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1 Einleitung 
1.1 Allgemeines 
Veränderungs- und Mod
Bestandteile der Arbeitsw
zunehmenden Konkurrenz
Führungskräfte der Unter
wenig Ressourceneinsatz
Erwartungshaltung an di
steigt stetig. Durch die 
Dienstleistungserbringung
Anforderungen aus der B
die Führungskräfte gestell
 
Um diesen Herausforde
umfassenden Fachwiss
Führungskräfte immer me
sich selbst kontrollieren z
und Entwicklung dieser 
vielfältiges Angebot an 
derartigen Methoden d
„Seminareffekt“ gesproche
am Montag was sie am Fr
Alltagssituationen gerät
Seminaren als zukunftswe
Das hat zur Folge, dass
richtig reagiert wird und de
 
                                        
1 Vgl. Regnet, 2009, Seite 48.
2 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 3. 
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ernisierungsprozesse sind heutzutag
elt. Durch diesen ständigen Wandel u
druck erhöhen sich die Anforderungen
nehmen zunehmend. Sie sollen mit m
 immer höhere Ziele erreichen. Au
e Führungskräfte der öffentlichen Ver
Zielsetzung einer effizienten und ef
 werden vielseitige und oftmals koll
ürgerschaft, der Belegschaft und der P
t.  
rungen gerecht zu werden, treten neben
en und Managementkompetenz
hr die sozialen Fähigkeiten und die Kom
u können in den Vordergrund.1 Zur Ste
Kompetenzen gibt es bereits ein brei
Seminaren und Vorlesungen. Allerdings
er Weiterbildung häufig vom soge
n. Das heißt, die Teilnehmer vergessen
eitag gelernt haben. Insbesondere in hek
 das, was in Vorträgen erlernt und 
isend bewertet wurde, schnell in Verges
 gerade in diesen essentiellen Situatio
r Lernerfolg nicht nachhaltig ist.2 
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Die Agentur mehrwert hat
anderen Ansatz des 
Weiterbildungsangebote.
„Blickwechsel“ wurde für F
und zielt auf die Stärk
personalen und sozialen 
 
1.2 Zielsetzung 
Basierend auf dem oben 
ist das Ziel dieser Ar
Programms zur Förderun
Führungskräfte in der 
exemplarisch auf dem Bü
besonders zentrale und in
Zunächst soll mit Hilfe 
Bürgermeister zu einer Te
Programm ermittelt werde
entwickelte Fortbildungspr
Einführung erarbeitet werd
 
1.3 Aufbau 
Die vorliegende Arbeit 
Einleitung befasst sich 
Zielsetzung und dem Aufb
zunächst grundlegende 
Führungsaufgaben, be
unterschiedlichen Forme
erläutert. Kapitel 3 dient d
ein kleiner Überblick über
gegeben. Das folgende
Agentur mehrwert entwic
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 ein Fortbildungsprogramm entwickelt, da
Lernens verfolgt als die konvent
 Dieses Programm mit dem 
ührungskräfte aus der Privatwirtschaft ko
ung und Entwicklung der oben ge
Kompetenzen bei diesen ab. 
genannten Fortbildungskonzept „Blickw
beit die Konzeption eines entsprec
g sozialer und personaler Kompeten
öffentlichen Verwaltung. Der Foku
rgermeister, da dieser als Führungskr
teressante Position in einer Stadtverwaltu
von Experteninterviews die Bereitsch
ilnahme an einem speziell für sie entw
n. Darüber hinaus soll für das in diese
ogramm eine Handlungsempfehlung für
en.  
besteht aus insgesamt sieben Kapite
mit der Hinführung zum Thema sow
au dieser Bachelorarbeit. In Kapitel 2
Begrifflichkeiten wie Führung, Führun
rufliche Handlungskompetenz und
n der Kompetenzentwicklung geklä
er Vorstellung der Agentur mehrwert. 
 ihre Entstehung, Zielsetzung und Arbe
 Kapitel 4, stellt zunächst das eigens 
kelte Fortbildungsprogramm „Blickwech
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Führungskräfte vor. Im A
Bürgermeisters näher bele
und Aufgaben des Bürg
zukünftige Anforderungen
um die tatsächliche
Fortbildungsprogramms fü
Erhebungstechnik „Exper
diese Ausgestaltung vor
Bürgermeister an einem
geklärt. Zudem wird anh
dargelegt, inwieweit d
abgeändert werden mus
attraktiv zu sein. Fern
Handlungsempfehlung zu
erarbeitet. Das 7. Kapite
darüber hinaus gehenden
der Verfasserin. 
 
Aus Gründen der Vereinf
ermöglichen, wird in der
männliche Wortform 
Ausführungen auch für we
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3 
nschluss daran wird in Kapitel 5 das 
uchtet. Hier werden sowohl die Rechts
ermeisters in Baden-Württemberg 
 an diesen Beruf erörtert. In Kapitel 6
 Ausgestaltung eines entsprec
r Bürgermeister. Zunächst wird die verw
teninterview“ zur Informationsgewinnu
gestellt. Des Weiteren wird die Bereitsc
 speziell für sie entwickelten „Blickw
and der Erkenntnisse aus den Expertenint
as bestehende Programm „Blickw
s, um auch für Bürgermeister geeign
er wird in diesem Kapitel eine 
r Einführung des neu entwickelten Ko
l dient der Zusammenfassung dieser
 Überlegungen und der eigenen Einsc
achung und um einen besseren Lesef
 vorliegenden Bachelorarbeit ausschließ
verwendet. Selbstverständlich gelte
ibliche Personen.     
 
Amt des 
stellung 
als auch 
 geht es 
henden 
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ng für 
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2 Führung 
Führung ist überall dort 
arbeitsteilig erfüllt werde
öffentlichen Verwaltung
Zusammenschlüssen wie 
ist dabei nicht allein auf d
das Konzept der Führung 
 
2.1 Begriffsbestimm
Betrachtet man die Termin
der Literatur keine einheit
unter anderem aus der v
Führungsdefinitionen von
einfließenden Aspekte die
zusammenzufassen. Aufg
für die vorliegende Arbe
Führung im Allgemeinen
differenzieren, ob sich 
Unternehmen bezieht.5 
Führung in Unternehmens
 
Im Folgenden soll aussch
eingegangen werden. Ans
der Literatur auch häufig v
werden hier synonym ver
zielgerichtete Beeinflussun
                                        
3 Vgl. Wunderer, 2006, Seite 4.
4 Vgl. Neuberger, 2002, Seite 1
5 Vgl. Bea, 2005, Seite 1. 
6 Vgl. Becker, 2002, Seite 211.
7 Vgl. Hopp, 2008, Seite 291. 
 
4 
gegenwärtig, wo in Gemeinschaften A
n. So findet man Führung in Untern
en und allen anderen mensc
beispielsweise der Familie oder in Verein
en Menschen beschränkt, auch im Tier
zu erkennen.3  
ung Führung 
ologie Führung näher, wird deutlich, d
liche Definition dieses Begriffes gibt. Di
ierseitigen Zusammenstellung unterschied
 Neuberger hervor.4 Es scheint unmögl
ser vielschichtigen Thematik in einer D
rund dessen ist eine Eingrenzung des 
it erforderlich. Nach Bea handelt es s
 um „zielorientierte Gestaltung“. Dabe
diese Gestaltung auf Personen od
Auch Becker unterscheidet den Beg
führung und Mitarbeiterführung.6  
ließlich auf den Bereich der Mitarbeiter
telle des Begriffs Mitarbeiterführung liest
on der „Personalführung“. Diese beiden 
wendet. Hopp definiert die Personalführ
g des Verhaltens von Mitarbeitern.7 
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Stark vereinfacht lässt s
dreiteiligen Schemas dars
oder mehreren Geführten
Erfolg, bzw. einer gem
Einwirkung auf Geführte, 
ein Produkt erstellen, ein Z
 
2.2 Definition Führun
Führungskräfte sind a
Sachverantwortung in 
Leitungsfunktion haben 
Fachbereiche, welche 
Aufgabenbereich zählen
Entscheidungen. Darüber
nach außen zu verantwo
Einteilung in Führungskrä
Managementebene. Da 
Differenzierung und Defin
Abgrenzung der Führungs
gehaltenen Definition zä
Abteilungsleiter als auc
klassische Führungskraf
allerdings immer noch der
 
                                        
8 Neuberger, 2002, Seite 42-43
9 In der Fachliteratur wird Führu
unterschiedlicher Führungsst
Führungsstile nach Kurt Lewin
nach Blake und Mouton. Di
verschiedenen Stile anderer 
Ausarbeitung sprengen und wir
10 Vgl. Becker, 2002, Seite 214.
11 Vgl. ebenda, Seite 215. 
 
5 
ich Führung nach Neuberger anhand
tellen. Dieses besteht aus dem Führer
 und der Orientierung an einem gemei
einsamen Aufgabe. Führung ist som
damit diese etwas tun: eine Aufgabe au
iel erreichen“.8 9 
gskraft 
lle Personen, die Personal- 
einem Unternehmen tragen. Durc
sie einen entscheidenden Einfluss auf die
ihrer Verantwortung unterliegen. Zu
 die Planung, Ausführung und Kontro
 hinaus haben sie getroffene Entsche
rten.10 In der Fachliteratur erfolgt oftm
fte der oberen, der mittleren oder der 
hierbei jedoch unterschiedliche Kriter
ition herangezogen werden, ist eine ein
ebenen nicht möglich.11 Nach dieser al
hlen in der öffentlichen Verwaltung 
h Amtsleiter zu den Führungskräfte
t in einer Stadtverwaltung ist heu
 Bürgermeister. 
    
. 
ng mit Hilfe verschiedener Führungstheorien un
ilmodelle erklärt. Am bekanntesten sind 
 (1890-1947) sowie der richtungsbezogene Fü
e Darstellung der Führungsstile nach Lewin 
Wissenschaftler würde jedoch den Rahme
d deshalb in dieser Bachelorarbeit nicht erfolgen
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2.3 Führungsaufgab
Die Aufgaben von Führu
exakte und abschließende
unmöglich.12 Die Führun
entscheidungsorientierten 
Art. Diese dienen sow
Mitarbeitern als auch
Gruppenprozessen sowi
Leistungsfähigkeit und Zuf
  
Führungsaufgaben lassen
vorgegebenen Schema lös
an Komplexität sowie ein
meist unter hohem Zeitdru
von anderen Mitarbeitern 
können, fallen demnach
Führungskraft.14 
 
Im Rahmen ihres Hand
sachliche und andererse
Mitarbeitern beachten. A
eindeutig formuliert und s
Auf der personenbezoge
Erreichung der Ziele vo
motivieren. Hinzu komme
Verwaltung beispielsweise
steigende Komplexität de
ihrem Handeln zusätzlich b
                                        
12 Vgl. Hopp, 2008, Seite 291.
13 Vgl. Sonntag/Schaper, 1995,
14 Vgl. Neuberger, 2002, Seite 4
15 Vgl. Hilgenstock/Jirman, 2001
 
6 
en 
ngskräften sind sehr vielfältig. Daher 
 Auflistung aller relevanten Tätigkeiten
gsaufgaben bestehen neben aufgabe
in erster Linie aus Tätigkeiten kommun
ohl der Motivation und Beeinflussun
 der Steuerung und Moderatio
e der Sicherstellung und Förderun
riedenheit in der Belegschaft.13 
 sich nicht nach einem vorgefertigte
en und  zeichnen sich durch einen hohe
en Mangel an Struktur aus. Zudem so
ck gelöst werden. Einfache Aufgaben, d
gut und vor allem kostengünstiger erfüllt
 nicht in den Zuständigkeitsbereich
elns muss die Führungskraft einerse
its die personenbezogene Ebene z
uf der Sachebene müssen Ziele en
chließlich kontrolliert und ausgewertet 
nen Ebene gilt es, die Mitarbeiter 
rzubereiten, dabei zu unterstützen 
n externe Faktoren, welche in der öffe
 die zunehmende Kundenorientierung 
r Aufgaben darstellen und die Führungs
eeinflussen.15  
    
 
 Seite 196. 
3. 
, Seite 18f. 
 
ist eine 
 nahezu 
n- und 
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g von 
n von 
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llen sie 
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 einer 
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und zu 
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2.4 Die berufliche Ha
Die Erfüllung der soebe
steigenden Anforderungen
der Einleitung dieser Arb
Qualifikation und umfass
Fächerübergreifende Qua
des vorhandenen Wis
Problemstellungen ermög
tätigkeitsbezogenem Fach
Kommunikationsfähigkeit,
Lernbereitschaft, Rücksich
Anforderungen.17 Es wird
Kompetenzen18 gefordert.
 
Oppermann-Weber fasst 
Fähigkeiten und Fertigke
Erfüllung ihrer Anforderu
taucht heute zunehmend i
auch mit dem Begriff 
berufliche Handlungskomp
menschlicher Tätigkeit (A
Kontext aus“.21 Sie lässt si
 
                                        
16 Vgl. Lenzen, 1998, Seite 32.
17 Vgl. ebenda, Seite 33. 
18 In der Literatur gibt es, abh
unterschiedliche Kompetenzko
dieser Ausarbeitung nicht m
beruflichen Handlungskompete
19 Vgl. Oppermann-Weber, 200
20 Schlüsselqualifikationen ergä
Umgang mit diesem und befäh
Fachwissens in der Arbeitswelt
21 Sonntag/Schaper, 1992, Seit
 
7 
ndlungskompetenz 
n beschriebenen Führungsaufgaben u
 in der heutigen Arbeitswelt, welche 
eit angesprochen wurden, setzten ein
ende Fertigkeiten des Stelleninhabers 
lifikationen sollen dabei die ständige Anp
sens an veränderte Erforderniss
lichen.16 Abgesehen von theoretisch
wissen zählen Fähigkeiten wie beispie
 Toleranz, Kooperationsfä
tnahme und Teamfähigkeit zu den ber
 somit ein ganzes Bündel an unterschie
  
unter dem Begriff „Handlungskompete
iten zusammen, die eine Führungsk
ngen und Aufgaben benötigt.19 Dieser
m Bereich der Berufsbildung auf und wir
„Schlüsselqualifikationen“20 gleichgeset
etenz „geht von einer ganzheitlichen Si
rbeits- und Lerntätigkeit) in einem s
ch in mehrere Kernkompetenzen glieder
    
 
ängig vom jeweiligen Erklärungsziel, zahlreiche
nstrukte. Da eine Behandlung aller Ansätze im
öglich ist, wird im Folgenden ausschließlich 
nz aufgegriffen und vertieft. 
1, Seite 33. 
nzen das fachliche Wissen. Sie sind „Metawisse
igen zur personen- und sachgerechten Anwen
. Vgl. Lang, 2000, Seite 38.  
e 187. 
 
nd die 
bereits in 
e hohe 
voraus. 
assung 
e und 
em und 
lsweise 
higkeit, 
uflichen 
dlichen 
nz“ alle 
raft zur 
 Begriff 
d häufig 
zt. Die 
chtweise 
ozialen 
n.  
 und sehr 
 Rahmen 
das der 
n“ für den 
dung des 
Führung   
 
 
Davon sind zusammengef
 
 Fachkompetenz, 
 Methodenkompeten
 Persönlichkeitskom
 Sozialkompetenz.
 
Diese vier unterschiedlich
und sind eng miteinand
Einzelnen eingegangen. 
 
2.4.1 Fachkompetenz
Unter der Fachkompetenz
Fachwissen und die F
vertiefen und verknüpfen
Kenntnisse reichen nich
Arbeitslebens als Arbeitne
sein. Aufgrund dessen we
benötigt, die eine ständige
vorhandenen Wissens e
Fachkompetenz nicht nur
sowohl eine gewisse Brei
Bereitschaft und das Verm
 
                                        
22 Vgl. Oppermann-Weber, 200
23 Vgl. Heyse/Erpenbeck, 1997,
24 Vgl. Zimmer/Brake, 1993, Se
25 Vgl. Lenzen, 1998, Seite 43.
 
8 
asst folgende von zentraler Bedeutung:
z, 
petenz, 
22 
en Kompetenzen beeinflussen sich geg
er verzahnt.23 Nachstehend wird auf
  
 
 versteht man das Verfügen über spez
ähigkeit, dieses situationsgerecht ein
 zu können.24 Einmal erworbene 
t aus, um für den gesamten Zeitrau
hmer interessant und demzufolge erfolg
rden neben einer Grundqualifikation Fäh
 Aktualisierung, Vertiefung und Erweiter
rlauben. Demnach versteht man un
 den Besitz von fachlichen Kenntnissen
te als auch Tiefe aufweisen, sondern ebe
ögen sich ständig selbständig weiterzub
    
1, Seite 33. 
 Seite 51; Vgl. Lang, 2000, Seite 36. 
ite 32f. 
 
 
 
enseitig 
 sie im 
ifisches 
setzen, 
fachliche 
m des 
reich zu 
igkeiten 
ung des 
ter der 
, welche 
nso die 
ilden.25  
Führung   
 
 
2.4.2 Methodenkompe
Methodenkompetenz best
der Fähigkeit Techniken 
personengerecht einzuset
zu können.26 Sie setzt u
Denken, planerische Fäh
Kreativität und Innovations
wie auch die Fachkom
Sicherung betrieblicher 
beinhaltet sie die Bere
Informationen und dem e
Methoden und A
Aufgabenerfüllung.29 
 
2.4.3 Persönlichkeitsk
Die Persönlichkeitskomp
ermöglicht den situations
bedeutet „ein realistisches
nach handeln zu können u
Personale Kompetenz un
Selbstwahrnehmung und 
besteht aus der emotion
Gefühlen und deren Wirku
Grenzen zu kennen und 
                                        
26 Vgl. Oppermann-Weber, 200
27 Vgl. Erpenbeck/Heyse, 1999,
28 Vgl. Zimmer/Brake, 1993, Se
29 Vgl. Lenzen, 1998, Seite 46.
30 Zimmer/Brake, 1993, Seite 3
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tenz 
eht sowohl aus der Bereitwilligkeit als a
und Vorgehensweisen situationsgerec
zen, um Ziele besser und schneller rea
nter anderem analytisches und struk
igkeiten, die Eigenschaft zur Problem
fähigkeit voraus.27 Die Methodenkompe
petenz, für die Gestaltung, Steueru
Prozesse und Abläufe erforderlich.28
itschaft zum selbständigen Erschließ
igenständigen Erlernen und Entwickeln
nwendungstechniken zur effe
ompetenz 
etenz, oder auch personale Kom
angemessenen Umgang mit sich selb
 Selbstbild zu haben, der eigenen Überz
nd bereit zu sein zur sozialen Verantwor
terteilt sich grundsätzlich in die Fähig
die Fähigkeit des Selbstmanagements. 
alen Selbstwahrnehmung, d. h. sich 
ng bewusst zu sein, seine eigenen Stär
ein angemessenes Selbstvertrauen zu
    
1, Seite 37. 
 Seite 159. 
ite 33. 
 
3. 
 
uch aus 
ht und 
lisieren 
turiertes 
lösung, 
tenz ist, 
ng und 
 Zudem 
en von 
 neuer 
ktiveren 
petenz, 
st. Sie 
eugung 
tung“.30 
keit der 
Erstere 
seinen 
ken und 
 haben. 
Führung   
 
 
Die Fähigkeit des Selbstm
der eigenen Emotionen un
 
2.4.4 Sozialkompetenz
Der Begriff der Sozialkomp
ausgelegt. Trotz der teil
Kommunikationsfähigkeit, 
konstante Bestandteile d
beinhaltet die Sozialkom
situationsgerechten Intera
wird dafür ein hohes 
Eigenschaften sind insbes
Kulturen und mit andere
hinaus umfasst die sozia
Einfühlungsvermögen, 
Verlässlichkeit, Wertschät
Lernbereitschaft.33 Eine g
Führung von Mitarbeiter
Entwicklung von Gemeins
 
Die unter 2.4.3 erläuterte 
für einen sozial kompeten
werden, denn dieser se
Selbstwahrnehmung vorau
kommt somit in der Regel 
 
                                        
31 Vgl. Goleman, 2002, Seite 61
32 Vgl. Lenzen, 1998, Seite 47.
33 Vgl. Oppermann-Weber, 200
34 Vgl. Zimmer/Brake, 1993, Se
35 Vgl. Heyse/Erpenbeck, 1997,
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anagements beinhaltet vor allem die K
d die Steuerung des eigenen Verhaltens
 
etenz wird in der Literatur vielfältig defin
weise unterschiedlichen Inhalte sind da
die Kooperationsfähigkeit und die Teamf
er Ausführungen.32 Nach Oppermann
petenz die Fähigkeit zur konstruktiv
ktion mit anderen Menschen. Voraus
Maß an Toleranz und Akzeptanz.
ondere im Umgang mit Menschen aus a
n ethischen Hintergründen wichtig. 
le Kompetenz zusätzlich folgende Fähi
Konfliktfähigkeit, Kontaktfähigkeit, F
zung für andere, interkulturelle Sensibil
ute Sozialkompetenz ist damit wichtig
n sowie eine gute Kommunikation u
chaften.34  
personale Kompetenz kann als Voraus
ten Umgang mit anderen Menschen g
tzt eine angemessene Selbststeueru
s. Eine Steigerung der personalen Kom
auch der sozialen Kompetenz zugute.35
    
. 
 
1, Seite 40. 
ite 33. 
 Seite 208. 
 
ontrolle 
.31  
iert und 
bei die 
ähigkeit 
-Weber 
en und 
gesetzt 
 Diese 
nderen 
Darüber 
gkeiten: 
airness, 
ität und 
 für die 
nd die 
setzung 
esehen 
ng und 
petenz 
 
Führung   
 
 
2.5  Methoden zur Ko
Um die oben genannten F
zu entwickeln und zu förd
Verwaltungen bereits v
Kompetenzentwicklung. 
hierbei zahlreich und viels
Methoden kann beispiels
Lehrgesprächen und 
Vorgehensweisen, wie R
Beratungen (Coaching)
genannten Kompetenzen
besondere Technik. Diese
der Entwicklung der perso
ist zu beachten, dass d
Lernprozessen wie zum B
in der Form des selbstor
Darunter ist ein soziale
Betätigung vom Lernende
keinesfalls ein Lernen im 
ist bei der Entwicklung 
deswegen wichtig, da die
und das wiederum auss
Prozess der Verinnerlich
sogenannte „Interiorisation
sondern zu eigenen Em
Entscheidungssituationen 
Gefühlsebene führen. Dur
verinnerlicht und als Ko
zusammen, dass sowohl 
                                        
36 Vgl. Heyse/Erpenbeck, 1997,
37 Vgl. Erpenbeck/Heyse, 1999,
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mpetenzentwicklung 
ähig- und Fertigkeiten bei ihren Führung
ern, nutzen viele Unternehmen und öff
erschiedene Methoden und Technik
Das Angebot an Fort- und Weiterbildun
eitig. Eine Differenzierung der unterschie
weise nach inhaltsorientierten Technik
Vorträgen oder nach prozessorie
ollenspielen, Diskussionen oder indi
 erfolgen. Je nachdem, welche de
 gefördert werden soll, fällt die Wahl a
 Bachelorarbeit befasst sich ausschließ
nalen und sozialen Kompetenz. Diesbe
iese beiden Kompetenzen nicht in f
eispiel in Fachvorträgen, sondern aussch
ganisierten Lernens erworben werden 
s Lernen, bei welchem die Motivati
n selbst ausgeht,  zu verstehen und 
„stillen Kämmerlein“. Selbstorganisierte
der sozialen und personalen Komp
se stets die Aneignung von Werten be
chließlich über eigene Erfahrungen u
ung erfolgen kann.36 Dieser Proze
svorgang“, bei dem die Werte nicht nur 
otionen und Motivationen werden, set
voraus, die zu einer starken Verwirrung
ch diese emotionale Irritation werden di
mpetenzen angeeignet.37 Dies häng
die personale als auch die soziale Kom
    
 Seite 198. 
 Seite 26. 
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Die Agentur mehrwert   
 
 
ihren Ursprung im emotio
grundlegenden Haltungen
entwickelt und trainiert we
eigenen Verhaltens stattfi
man vom Sinn und Nutz
Leben überzeugt ist.38 Der
kann hingegen überwiege
durchaus auch in Fachvort
 
In dieser Arbeit soll aus
Methode der Kompetenz
werden. Diese wurde von
Kapitel vorgestellt wird
Kompetenzen konzipiert
herkömmlichen Fort-
Führungskräfteentwicklung
 
3 Die Agentur me
3.1 Die Entstehung d
Im Jahre 1999 beschlo
Jugendwerk Baden-Württ
Lernen“ zu erschaffen.41
„Soziales Lernen“, welche
genannten Trägern init
                                        
38 Vgl. Lang, 2000, Seite 38. 
39 Vgl. Heyse/Erpenbeck, 1997,
40 Die Führungskräfteentwicklun
die Förderung und Qu
Nachwuchsführungskräften ab.
41 Vgl. Agentur mehrwert, 10 J
EINE KONZERTIERTE AKTION
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nalen Bereich eines Menschen haben
 und Ansichten geprägt sind. Sollen
rden, muss eine Veränderung hinsicht
nden, und dies kann nur dann erfolgen
en der erstrebten Veränderung für das
 Erwerb von reinem Fach- und Methode
nd „wertfrei“ stattfinden.39 Dieses kan
rägen und Lehrgesprächen erlernt werde
schließlich auf eine besondere und n
entwicklung für Führungskräfte einge
 der Agentur mehrwert, welche im fo
, zur Förderung sozialer und p
 und unterscheidet sich wesentlich 
 und Weiterbildungsmaßnahmen 
40.   
hrwert  
er Agentur mehrwert 
ssen die Diakonie und das Evang
emberg erstmals eine „Agentur für S
 Diese Idee basierte auf dem Mode
s in den Jahren 1996 bis 1999 von de
iiert wurde. Inhalt dieses Projekts w
    
 Seite 198. 
g ist ein Teilbereich der Personalentwicklung un
alifizierung von aktiven Führungskräfte
 Vgl. Fred G. Becker, 2002, Seite 215. 
ahre Agentur mehrwert, im April 2010, DAS JA
.  
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Förderung der sozial
Praxisaufenthalte in soz
erfahrungsorientierten Ans
startete die Agentur mehr
erfuhr die Agentur zu 
Förderung sozialen Lern
sowohl Diakonische Ein
Evangelische Landeskirch
hauptsächlich mit Projekt
Württemberg.44 Dabei ba
diesen Projekten angew
Erkenntnis aus der 
Lernsituationen benötigen
 
3.2 Die Agentur meh
Heute ist die gemeinn
Kompetenzzentrum für so
beschäftigt sich mit der
nachhaltiger Lernprojekte
Kompetenzen und steht s
der Agentur umfasst heu
Auszubildende als auch 
Managements. Zudem 
Citizenship47 angeboten.
                                        
42 Vgl. Agentur mehrwert, 10 J
GEHOBEN.  
43 Vgl. ebenda, GUTER START
44 Vgl. ebenda, START IN DEN
45 Vgl. ebenda, ERFAHRUNGE
46 GmbH bedeutet Gesellschaft
47 Corporate Citizenship bezeic
Gemeint ist hiermit die strateg
Unternehmen auf die eigenen Unte
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en Kompetenzen von Jugendlichen 
ialen Einrichtungen.42 Mit dem Zie
atz des sozialen Lernens regional zu ver
wert am 21. März 2000. Finanzielle Absi
diesem Zeitpunkt durch den Stifterbu
ens. Zu den Stiftern des Verbundes 
richtungen aus Württemberg als au
e.43 Die Agentur befasste sich in ihren A
en für Schüler und Auszubildende in 
sierte der von der Agentur entwickelte
andte Lernansatz auf der lang 
Erlebnispädagogik, dass junge Me
, die reale Erfahrungen bieten.45 
rwert heute 
ützige GmbH46 mehrwert ein aner
ziales Lernen mit Sitz in Stuttgart. Die 
 Konzeption, Betreuung und Verwirk
 zur Förderung sozialer und p
omit für den sozialen Mehrwert. Das A
te sowohl Projekte für Schüler, Studen
für Führungskräfte des oberen und m
werden Projekte im Bereich Co
 Die gesamten Programme beruhen 
    
ahre Agentur mehrwert, im April 2010, AUS DE
: DER STIFTERBUND. 
 RÄUMEN DER DIAKONIE 
N, AUF DIE ES ANKOMMT. 
 mit beschränkter Haftung. 
hnet „Bürgerschaftliches Engagement von Unter
ische Ausrichtung des gesellschaftlichen Engagem
rnehmensziele. 
 
durch 
l, ihren 
breiten, 
cherung 
nd zur 
zählten 
ch die 
nfängen 
Baden-
 und in 
erprobten 
nschen 
kanntes 
Agentur 
lichung 
ersonaler 
ngebot 
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ittleren 
rporate 
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R TAUFE 
nehmen“. 
ents von 
Das Konzept „Blickwechse
 
 
Philosophie „Lernen in f
mehrfach ausgezeichnet 
Ort“ im bundesweiten Wet
April 2000 hat die Age
verschiedenen Lebens-
sozialen Einrichtungen 
aufgrund ihres jahrelang
sozialer Kompetenzen 
nominiert.49 
 
4 Das Konzept „
erleben 
Das von der Agentur m
„Blickwechsel“ ist „innova
Stärkung der personalen
Zentraler Bestandteil ist d
einer sozialen Institution ih
eine ihnen völlig fremde 
ihre vertraute „Komfortz
hierarchischen Ordnunge
behinderten oder obdach
ihre Schwächen kennen.
und erfahrungsorientierten
Gewinn („win-win“) aller Te
 
                                        
48 Vgl. Agentur mehrwert, Agen
49 Vgl. Agentur mehrwert, Wertv
50 Vgl. Agentur mehrwert, Starts
51 Vgl. Agentur mehrwert, Wir ü
52 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 11
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remden Lebenswelten“, für welche die 
wurde. Unter anderem war sie „ausge
tbewerb „Land der Ideen“. Seit der Grün
ntur mehrwert rund 11000 Mensch
 und Arbeitsbereichen bei ihrem Ein
begleitet.48 Aktuell wurde die Agentur 
en Engagements bezüglich der Fö
für den Deutschen Engagementpreis
Blickwechsel“ - eine andere
ehrwert im Jahre 2002 eingeführte Pro
tives Lernen für Führungskräfte“ und 
 sowie der sozialen Kompetenz zu
abei die einwöchige Mitarbeit der Teilne
rer Wahl.50 Die Führungskräfte begeben
Lebenswelt und verlassen damit für ku
one“. Losgelöst vom beruflichen Allt
n lernen sie im direkten Kontakt mi
losen Menschen sowohl ihre Stärken a
51 „Blickwechsel“ basiert auf einem han
 Lernansatz und setzt auf den gegen
ilnehmenden.52  
    
tur. 
olle Arbeit zur Förderung sozialer Kompetenzen
eite Blickwechsel. 
ber uns. 
-12. 
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4.1 Ablauf „Blickwec
Während der gesamten D
Führungskräfte durch die 
vier Phasen des Prog
pädagogischer Betreuung
Auswertungsveranstaltung
Bausteine des „Blickwec
beschrieben.  
 
4.1.1 Der Einführung
Die Einführung der Teiln
jeweiligen Organisation. 
Erwartungen als auch 
hinsichtlich des Projekts
um die gemeinsamen Ein
somit ein Gefühl der Zu
Visualisierung bilden sich
Führungskräfte ab. Der
Entwicklung von Geduld, 
der Abbau von Berührungs
 
Für ein effektives und nac
sich die Teilnehmer emotio
Ausdruck bringen.56 
 
                                        
53 Vgl. Agentur mehrwert, Ablau
54 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 4. 
55 Vgl. ebenda, Seite 6. 
56 Vgl. ebenda, Seite 4. 
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hsel“ 
auer des Projekts erfolgt eine Begleit
Mitarbeiter der Agentur mehrwert. So fin
ramms unter professioneller Leitun
 statt: die Einführung, die Praxiswo
 und das Follow-Up-Coaching.53
hsels“ werden im Nachfolgenden d
sworkshop 
ehmer erfolgt in einem ersten Treffen
In einer kleinen Gruppe werden 
bestehende Unsicherheiten und Befürc
 besprochen. Diese werden bildhaft dar
stellungen und Ansichten zu verdeutlich
sammengehörigkeit zu erzeugen.54 Be
 die individuellen Lernthemen der 
artige Themen können beispielswei
die Stärkung des Einfühlungsvermöge
ängsten sein.55  
hhaltiges Lernen ist es besonders wicht
nal öffnen und ihre Gefühle von Anfang
    
f Blickwechsel. 
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4.1.2 Der Praxiseinsatz
Der Arbeitseinsatz in der
Woche und soll so praxisn
dürfen die Teilnehmer vor
auf eine Behindertenwerk
fallen. Dabei kommt es v
Will der „Blickwechsler“ b
die Wahl einer Behinderte
geeigneten Betrieb 
Betreuungsangebot der 
nehmen die Führungskrä
Organisationen teil und ar
mit. Zu den Tätigkeite
Pflegetätigkeiten als auch
behinderten Kindern gehö
ihres Arbeitseinsatzes ei
sollen allabendlich die p
Tages schriftlich festgeh
werden.58  
 
4.1.3 Die Auswertungs
Die Auswertungsveransta
nach dem Praxiseinsatz 
Teilnehmer in einer k
Erfahrungen berichten. 
besonders eindrucksvolle
werden. Dabei werden Fra
nach dem Sinn des Leb
Verwirrung auf der Gefüh
                                        
57 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 7.
58 Vgl. ebenda, Seite 8. 
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 sozialen Einrichtung dauert in der Reg
ah wie möglich erfolgen. Die Art der Ein
ab selbst wählen. Die Wahl kann beispie
statt, ein Altenheim oder ein Obdachlos
or allem auch auf das individuelle Lern
eispielsweise Berührungsängste verliere
nwerkstatt zu empfehlen. Die Suche nac
sowie die Vermittlung gehört z
Agentur mehrwert. Während des „Blickwe
fte aktiv am Tagesgeschehen in den s
beiten bei allen anstehenden Aufgaben t
n können sowohl die Übernahme 
 die Betreuung von verhaltensauffällig
ren.57 Die Teilnehmer erhalten für die
n Tagebuch mit vorgefertigten Fragen
rägnantesten Ereignisse und Erlebnis
alten und so nochmals bewusst verin
veranstaltung  
ltung im Rahmen der Gruppe findet ku
in der sozialen Institution statt. Hier so
omprimierten Form von ihren wic
Mit Hilfe von strukturierten Fragen 
s Erlebnis ausführlich und im Detail besc
gen existenzieller Natur, wie beispielsw
ens, aufgeworfen. Der Erzählende erle
lsebene und seiner bisherigen Ansichten
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Phase der Auswertung er
Gesprächsführer der Run
Einwendungen oder Be
auftreten.59 
 
Im Rahmen dieses ab
Vergleich unter den Teilne
auch Unterschiede in den
gemachten Erfahrungen.
der Selbstvergewisserung
verknüpft, das bei der Ein
ersten Transferüberlegun
Aufenthalt in den sozi
Berufsalltag übertragen. A
jede Führungskraft eine
Unternehmen mitnehmen
eine Verbindung der Erf
statt.60 
 
4.1.4 Das Follow-Up-
Das Follow-Up-Coaching
Auswertungsveranstaltung
Regel telefonisch erfolg
Zielvereinbarung, der Erl
Thematik des Transfers 
Anwendung kommen hier
dem Coaching.61 Die Füh
                                        
59 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 8.
60 Vgl. ebenda, Seite 9. 
61 Vgl. ebenda. 
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folgt unter Einhaltung der Feedbackreg
de achtet darauf, dass keine Unterbrec
wertungen durch die anderen Tei
wechselnden Zuhörens findet ein 
hmern statt. Sie erkennen sowohl Parall
 eigenen und den von ihren Gruppenmit
 Dieser Prozess ist elementar wichtig un
. Die Erfahrungen werden mit dem Ler
führung festgelegt wurde. Dadurch entste
gen. Erkenntnisse und Erlebnisse au
alen Einrichtungen werden dabei a
ls Resultat der Auswertungsveranstaltu
n geeigneten Vorsatz für ihre Tätig
. Dabei findet bei den Teilnehmern w
ahrungen mit der eigenen Lebensges
Coaching 
 findet drei bis vier Monate na
 statt. Im Rahmen dieses Gesprächs, da
t, kann die bei der Einführung fes
ebnisbericht der Gruppenauswertung 
aufgegriffen und weitergeführt werde
bei hilfreiche Methoden der Fragetech
rungskräfte werden dadurch nachhaltig 
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Übertragung der beim 
eigene Unternehmen unte
 
4.2 Der handlungs-
„Blickwechsel“ greift mit 
Ansatz die nachstehend
Erwachsenenbildung und 
 
Das Lernen von Erwachs
Faktoren. Diese sind 
Berufsausbildungen, Erwe
Vorwissen und bereits erw
neue Informationen und E
Verbindung gebracht und
den „Resonanzboden“ de
Erwachsenenbildung ist 
besonders erfolgsversprec
einer vortragenden Lehrp
diese auch selbst in aktive
 
4.3 Die Bedeutung d
Wie im vorhergehenden
Konzept „Blickwechsel“ 
Erfahrung ist jedoch erst 
reflektiert wird.65 Unter de
Nachdenken über die 
                                        
62 Vgl. Knoll, 1999, Seite 65-66.
63 Bartsch, 2004, Seite 11. 
64 Vgl. Knoll, 1999, Seite 75. 
65 Vgl. Sliwka, 2009, Seite 85.
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„Blickwechsel“ erworbenen Erkenntnisse
rstützt. 
 und erfahrungsorientierte Lernan
seinem handlungs- und erfahrungsorie
en lerntheoretischen Erkenntnisse a
der Pädagogik auf. 
enen geschieht im Zusammenhang m
beispielsweise die eigene Bio
rbstätigkeit, Familie, Freizeit, soziales 
orbene Erfahrungen. Aufgrund dessen
rlebnisse sofort mit dem bereits Bekan
 daran gemessen.62 „Neue Impulse tre
r Erfahrung.“63 Eine weitere Erkenntnis 
darüber hinaus, dass es für den Le
hend ist, Wissen oder Fähigkeiten nicht 
erson „vermittelt“ zu bekommen, sonde
r Form anzueignen.64   
er Reflexion  
 Abschnitt beschrieben wurde, basi
auf dem Lernen durch und aus Erfahrun
dann auch eine Bildungserfahrung, wen
m Begriff des Reflektierens versteht m
Erfahrung, das Vergleichen mit a
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Erfahrungen und der Ve
Lernerfolge aus der Erfa
Fragen aus dieser heraus
wichtiges Bindeglied zwis
„Blickwechsels“ ist diese 
und dem Verstehen und V
„wird der Prozess des Han
 
Ein strukturierter Reflexi
Schritten: 
• Sich das was man erfa
zu vergegenwärtigen.
• Die neue Erfahrung mi
Erfahrungen zu verglei
• Das Erfahrene mit Hilfe
Zusammenhänge zu 
• Die Erfahrung noch ein
machen welche Bede
Vorsätze und Ideen 
mitgenommen und tran
 
Eine pädagogisch profess
vor der praktischen Erfahr
Projektteilnehmer.68 Diese
mehrwert konzipierte „Bli
wird das strukturierte Na
Erfahrungen durch versc
bewusst gestaltet und ang
beschriebenen Einführun
                                        
66 Sliwka, 2009, Seite 85. 
67 Vgl. ebenda, Seite 86. 
68 Vgl. ebenda, Seite 87. 
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rsuch zu verstehen, welche Erkenntnis
hrung gewonnen werden konnten und 
 entstanden sind. Die Reflexion bildet 
chen der praktischen Erfahrung, im Fa
der Arbeitseinsatz in der sozialen Einr
erinnerlichen des Erlernten. Denn erst d
delns eine Bildungserfahrung“.66  
onsprozess besteht aus den folgend
hren, gesehen, festgestellt und empfun
 
t den in der Vergangenheit bereits gesam
chen.  
 tiefgreifender Fragestellungen auch in 
setzen und zu überdenken. 
mal gedanklich zu rekonstruieren, sich b
utung sie für einen selbst hat und 
aus der Erfahrung in die eigene Lebenss
sferiert werden können.67 
ionell ausgearbeitete Reflexion beginnt
ung und somit vor dem eigentlichen Han
n Ansatz verfolgt auch der von der 
ckwechsel“. Bei diesem Fortbildungspro
chdenken der Teilnehmer über die 
hiedene Formen und Methoden der R
eregt: Gleich zu Anfang, bei dem bereits
gsworkshop, werden die Teilnehme
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angehalten, eigene Erwa
Praxiseinsatzes zu reflek
durch strukturierte Gesp
Teilnehmern eine umfasse
bevorstehende Projekt. W
dient ein Tagebuch der 
angehalten strukturiert üb
diese somit zu reflektiere
Teilnehmer gewährleistet 
die spätere Umsetzung 
Erkenntnisse und Fähig
werden die während des
Erlebnisse sortiert und 
rundet den Prozess der
spezieller Fragetechniken
Führungskräfte gerufen wi
 
Durch diese strukturierte R
die betriebliche Führungsr
werden.73  
 
4.4 Die Rolle der soz
Der Praxiseinsatz bei dem
Gründen in einer sozialen 
1. Im Unterschied zu küns
hier mitten im realen Le
                                        
69 Vgl. 4.1.2. 
70 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 8.
71 Vgl. 4.1.3. 
72 Vgl. 4.1.4. 
73 Vgl. Agentur mehrwert, Starts
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rtungen und Gefühle bezüglich des 
tieren. Zudem erhält der einzelne Tei
räche und den Austausch mit den a
nde und perspektivenreiche Sichtweise 
ährend der Mitarbeit in der sozialen Ein
Reflexion. Hierdurch werden die Blickw
er die eigenen Erfahrungen nachzudenk
n.69 Diese Verankerung im Bewussts
die Sicherung der Erfahrungen und erm
und Formulierung der daraus gewo
keiten.70 Bei der Auswertungsveranst
 Praxiseinsatzes erworbenen Erfahrung
ebenfalls reflektiert. Das Follow-Up-Coa
 Reflexion ab, indem hierbei nochmals 
 das Erfahrene in das Bewusstse
rd. 
eflexion soll der Transfer der Praxiserfah
olle der teilnehmenden Führungskräfte 
ialen Einrichtung als Lernumgeb
 Projekt „Blickwechsel“ findet aus den fo
Organisation statt: 
tlich hergestellten Situationen findet das
ben statt. 
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selbst, die jeweiligen priva
                                        
74 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 11.
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m ganzheitliches Lernen, d. h. Lernen 
. 
Einrichtungen hat eine beispielhafte Bed
ernen in jeder Institution denkbar, die 
n Lebenssituationen befasst.74 
it ist darüber hinaus, dass die Teilnehm
art in der sozialen Einrichtung übernehm
 Menschen reagieren müssen. Teilnahm
Beobachten und Zuschauen ist som
n sind Lernanstöße beim „Blickwech
, bei denen es möglich ist lediglich zu
en, gewissermaßen unumgänglich.75 
satz“ 
sel“ ist ein Gewinn für alle teilneh
ie Begegnung findet auf gleicher Aug
 Manager, der in seinem Unternehme
ragende Position inne hat, in die Geme
einfügen und gegebenenfalls auch unter
nd, dass die Menschen mit ihren je
dürfnissen respektiert und dementsp
sen Anforderungen gerecht zu werden
ften der sozialen Institution und eine grü
rechende Komponenten für den Praxisei
regeln beachtet, profitieren die Führun
twirtschaftlichen Unternehmen und nich
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einer emotionalen Ebene
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jeweiligen Organisation 
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Arbeitsalltag integrieren. 
insbesondere die sozialen
sind. Darüber hinaus 
„Blickwechsel“ schneller
einstellen.78 
 
Die Unternehmen profitier
zwei verschiedener 
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manche Situationen im 
Führungskräfte relativier
gemeinsamen Erfahrunge
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n und die Menschen in den Einrichtung
nschen in schwierigen Lebenslagen erle
andel in ihren eigenen Ansichte
en sich selbst und ihre eigenen Fähigke
 kennen und erhalten dadurch ein g
ertigkeiten. Des Weiteren lernen Sie de
vorherrschenden Führungsstil kennen
n Bereich insbesondere durch Konseque
falls von den Führungskräften in den 
Zudem erfahren sie, dass neben den fac
 Fähigkeiten ihrer Angestellten von Be
können sich die Führungskräfte nac
 auf neue und unbekannte Situ
en von dem Projekt „Blickwechsel“ hin
Bereiche. Zum einen im Bereic
 und zum anderen hinsichtlich der 
lick auf die Persönlichkeitsentwicklung 
 und zufriedenere Führungskräfte. So 
Unternehmen durch die neue Haltu
t. Ferner verbessert sich aufgrun
n und des Kennenlernens auf der emo
rojekts die Zusammenarbeit der teilneh
zuletzt steigert sich das Ansehe
 sozialen Verantwortung, die es übernim
Gemeinwohl.79 
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durch den betriebsfre
Außenstehenden kostbar
Betrieb. Darüber hinau
Kooperationen durch den
Führungskraft.80 
 
Die Menschen in den 
Beachtung und die Zeit, 
wird. Insbesondere der 
besonderes Gefühl der Be
 
4.6 Resonanzen und
Das Konzept „Blickwec
renommierten Innovatio
Erwachsenenbildung ausg
mehrwert haben seit der 
Führungskräfte aus v
teilgenommen.82 Aktuell
Unternehmen wie beispie
der Deutschen Bank S
TRUMPF GmbH + Co. K
Vertriebs-GmbH den „Bl
bisher Führungskräfte jed
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en können durch die personelle Vers
n, bei denen üblicherweise ein 
g ist, bewerkstelligen. Außerdem erha
mden und daher nicht betriebs
e Vorschläge und Anstöße für den 
s profitieren sie eventuell von w
 neuen Kontakt mit dem Unternehm
sozialen Einrichtungen freuen sich ü
die ihnen von den „Blickwechslern“ ge
Kontakt mit einem Manager gibt ihn
stätigung und Wertschätzung.81  
 Erfolge 
hsel“ wurde 2003 mit dem bun
nspreis des Deutschen Institut
ezeichnet. Nach eigenen Angaben der 
Einführung im Jahre 2002 bis heute ru
erschiedenen Bereichen der W
 nutzen Führungskräfte aus na
lsweise der Landesbank Baden-Württe
tuttgart, der Kreissparkasse Rems-Mu
G, der Robert Bosch GmbH und der
ickwechsel“.83 Unter den Teilnehmern
er Führungsebene vertreten. Angefan
    
 
w mit Frau Gabriele Bartsch am 11.07.2011. 
en/Referenzen. 
  
tärkung 
hoher 
lten sie 
blinden 
eigenen 
eiteren 
en der 
ber die 
schenkt 
en ein 
desweit 
s für 
Agentur 
nd 300 
irtschaft 
mhaften 
mberg, 
rr, der 
 Kärcher 
 waren 
gen bei 
Der Bürgermeister in Bade
 
 
Nachwuchsführungskräfte
bis hin zu Vorständen der 
 
Im Anschluss an jeden 
einen Fragebogen hinsic
auszufüllen. Dieser dient
Darüber hinaus wird im R
drei Monate nach dem
Führungskräfte das Prog
den Auswertungen der 
nahezu hundertprozentig
Bartsch, der Geschäftsfü
Führungskräfte ihre Teilna
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kann sich lediglich an 
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würde.86 
 
5 Der Bürgermeis
Um das soeben dargeste
zu gestalten, ist es zunäc
diesem speziellen Ber
Nachstehenden erfolgen
 
5.1 Rechtsstellung 
Dem Amt des Bürgermeis
geltenden Süddeutschen 
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n über Team-, Abteilungs-, und Bereic
obersten Managementebene.84  
„Blickwechsel“ werden die Teilnehmer 
htlich ihrer Zufriedenheit mit dem 
 der ständigen Evaluation des Program
ahmen des Follow-Up-Coachings, das 
 „Blickwechsel“ stattfindet, gefragt,
ramm einem Kollegen empfehlen würd
rund 300 Fragebögen war das Ergebn
e Zufriedenheit mit dem Projekt. Lau
hrerin der Agentur mehrwert, bewerte
hme als „sehr wertvoll“ und es fiel verm
fahrungen „nicht missen wollen“. Frau 
einen einzigen Teilnehmer unter d
, der das Konzept nicht weiterem
ter in Baden-Württemberg 
llte Programm „Blickwechsel“ für Bürge
hst notwendig, grundlegende Informatio
ufsbild zusammenzutragen. Dies w
. 
und Aufgaben des Bürgermeister
ters kommt aufgrund der in Baden-Württ
Ratsverfassung eine außergewöhnlich
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87 Vgl. Wehling/Siewert, 1987, S
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91 Vgl. Gisevius, 1999, Seite 13
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erheit an dieser Verfassung ist die Dir
r Mitte der Bevölkerung.88 Diese versch
ende Legitimation, im Namen der Bürg
n.89 Sein Zuständigkeitsbereich ist ge
ung für Baden-Württemberg (GemO) 
g der Gemeindeverwaltung, den Vor
ktion als Vertreter der Gemeinde nach a
etenz bezüglich der Steuerung der Ge
i Organe verteilt, den Gemeinderat u
en Organe sind unabhängig voneinan
s wiederum das gegenseitige Eingreife
 verhindert.91 
verwaltung ist der Bürgermeister gemä
gemäße Erledigung der Aufgaben
der Verwaltung und die innere Organisa
uständig. Er ist oberste Dienstb
rgesetzter für die Gemeindebediensteten
n ist die des Vorgesetzten im Arbeitsa
ufgrund dessen ist er gegenübe
eisungsbefugt.93  
rgermeister Mitglied und zugleich Vors
seiner Ausschüsse. Dies ermöglicht i
ssfassung des Gemeinderats in allen w
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94 Vgl. Seeger, 1995, Seite 22.
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einde. Er hat als „Erster unter Gleich
e ehrenamtlichen Gemeinderäte. Allein 
kommt dem Bürgermeister,  wegen
r Verwaltung und der damit verbu
onderes Mitwirkungsrecht zu. Hier i
. Darüber hinaus obliegt ihm verfahren
fung und Leitung der Sitzungen.94 Das M
icherstellung der Aufgabenerfüllung du
utz der Rechtsordnung. Demnach mu
zeswidrigen Beschlüssen widersprech
emeinde von Nachteil sind, kann er 
der Gemeinderat in besonders drin
echtzeitig einberufen werden, besi
hinaus das Eilentscheidungsrecht in
 Zuständigkeit des Gemeinderats ode
 Das gilt nicht für Entscheidunge
nderat vorbehalten sind, und organsch
ahlen aus der Mitte des Gemeinderats.
eisters als Vertreter der Gemeinde nach
ertretung im Rechtsverkehr auf dem Ge
ten Rechts. Er kann für die Gemeinde V
gen annehmen und solche für die Ge
erfolgt unmittelbar als Organ der Ge
die Funktion als Repräsentant gegenü
 Beispiel zu Jubilaren gratuliert.97 
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ion des Bürgermeisters, angereichert 
er damit verbundenen Parteiunabhän
nkung der Gemeindeverwaltung.98   
erungen an den Bürgermeister
hschule für öffentliche Verwaltung in Ke
nderung in den Qualifikationen, d
t zur Bewältigung seiner Aufgaben mi
ister muss demnach das kla
en und zum Manager seiner Gemeinde 
e und interessante Aufgaben.99  
ement und Bürgerbeteiligung werden 
 eine zunehmend wichtige Stellung einn
s der Bürgermeister vermehrt versu
namt in der eigenen Gemeinde zu be
ale Geschehen einzubeziehen. Dies so
agung der Verantwortung für einzelne 
en. Als „Motivator“ hat der Bürgermeis
Aufgabe die Bürgerschaft und den Gem
gkeit zu gewinnen bzw. zu motivieren.100
mehrt unternehmerische Eigenschaften
cheidungsprozessen erwartet.101 Be
positives Image in der Bevölkerung un
lg sind eine starke Persönlichkeit so
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Qualitäten als auf die fach
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Zukunft eine sehr wichtig
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Einfühlungsvermögen, 
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en und bewussten Kommunizierens.102 In
ie Notwendigkeit der Befähigung zur 
seangelegenheiten zu nennen.103  
en Kritik von Seiten der Bürger u
s- und Gestaltungseinschränkungen
ntwicklungen, ist ein gutes Nervenkostü
g für die zukünftige Amtsführun
tzt durch die überwiegend kritische Halt
 Verhandlungen zunehmend mehr Vers
ngefühl beweisen.104  
d es in Zukunft mehr auf die mensc
liche Qualifizierung ankommen.105 Stoc
 herausgefunden, dass die Sozialkompe
e Eigenschaft des Bürgermeisters sein 
ihn beispielsweise dazu befähigen, 
hör zu verschaffen, Gemeinderatssitzun
verschiedenen Ansichten zu ve
Überzeugungskraft, Teamfähigkeit
 sind Eigenschaften, die für den Bürge
 sind.107 Beim Kontakt mit den Bürg
leichbehandlung zu achten. Jeder Perso
g, Aufmerksamkeit und Zeit geschenk
nblick auf seine Stellung Bevorzugung
n. Der Bürgermeister soll darüber hin
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verfügbar sein, ihnen bei Sorgen und Pro
 und den Kontakt zu ihnen pflegen. Dabe
sein, die für die Bürgerschaft uner
iner aus ihrer Mitte und somit in der Ta
mit zeichnet den Bürgermeister der 
 seinen Bürgern aus. Dies ist nach Witt 
Welt die wichtigste Führungseigenscha
Ein weiterer Aspekt ist die Veränderu
örde zum Dienstleistungsunternehme
ung, der Einsatz moderner IT-Systeme 
usbau betriebswirtschaftlicher Elemen
ansformation und wirken sich auch a
r wird in Zukunft sowohl Generalist a
 seiner Funktion als Manager zählen vo
eidungsstärke, Sachorientierung, Kons
higkeit Konflikte zu moderieren, zu lös
n.109 
n der Bürgermeister der Zukun
nschlichen Zügen“ charakterisiert wer
ich wie auch fachlich überzeuge
ürgermeisters entspricht demnach vollk
rungskraft. Grundlegender Unterschie
gskräfte in der Privatwirtschaft „ledigl
rnehmen betreuen müssen, der Bürge
rgern zu einhundert Prozent zur Verfü
 für Bürgermeister hinsichtlich der Ste
alen Kompetenz ist infolge der verä
innvoll und in Betracht zu ziehen.  
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die Markteinführung ablau
Ausarbeitung stützt sich 
vorangegangenen Kapite
Experteninterviews gewon
 
6.1 Erhebungstechn
Nachfolgend wird die
Erhebungstechnik „Exper
Experteninterview handelt
Spezialisten zu einem be
können Standpunkte, Auff
jeweils Befragten in Erfah
Ergebnisse überwiegend d
entscheidender Einflussfa
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„Blickwechsel“ der Agent
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sgestaltung des Kon
 für Bürgermeister“ 
gsprogramm bei Bürgermeistern ausseh
fen könnte, wird in diesem Kapitel darge
dabei zum einen auf die Ergebnisse 
l und zum anderen auf die mitte
nenen Erkenntnisse.  
ik „Experteninterview“ 
 in dieser Bachelorarbeit verw
teninterview“ in Kürze vorgestellt. Be
 es sich um eine mündliche Befragun
stimmten Thema. Mit dieser Erhebungs
assungen, Ziel- und Wertvorstellungen v
rung gebracht werden. Dabei zeichnen 
urch eine hohe Qualität und Quantität a
ktor auf die soeben genannte Qua
 Interaktion zwischen dem Interviewer u
s sind Experteninterviews mit einem e
Aufgrund dessen ist lediglich eine be
iews durchführbar.111 Im Rahmen diese
ürgermeister interviewt. Hierbei wurde
 aus verschieden großen Gem
ohnerzahlen der Gemeinden der be
erzeit rund 3.500, 14.000, 39.800 und
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Zunächst wurde das bestehende Pro
ur mehrwert vorgestellt. Im Anschluss
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immer „der Bürgermeist
höchstwahrscheinlich na
Menschen, mit denen er in
anderen Zusammenhang
Auffassung eines befragte
am „Blickwechsel“ teilne
Praxiseinsatzes leichte 
Altenheims übernimmt und
in seiner Tätigkeit als Bü
weiterer Bürgermeister ä
während seiner Mitarbeit 
„blöd anstellen“ könnt
Verhandlungen mit diese
weniger respektiert wer
Bürgermeister als auch 
wären somit von Anfang 
und es wäre dadurch mit 
auf den „Blickwechsel“ ein
 
Demzufolge würden drei v
mit räumlicher Distanz zu 
bevorzugen.123 Lediglich 
bewusst in einer sozialen E
Meinung nach neigen viel
der Öffentlichkeit darzuste
der eigenen Kommune w
                                        
119 Vgl. Anlage 9, Gesamtausw
120 Vgl. ebenda, Seite 61. 
121 Vgl. ebenda, Seite 59. 
122 Vgl. ebenda, Seite 59, 61. 
123 Vgl. ebenda, Seite 59, 61, 6
124 Vgl. ebenda, Seite 58. 
s Konzepts  „Blickwechsel für Bürgerme
34 
er“.119 Außerdem würde der Bürge
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rofessioneller Leitung der Agentur 
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Eine weitere wirksame We
den Bürgermeistern bekan
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Überdies bietet der Gem
elektronischen Information
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bedient.142 Eventuell könn
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2. Artikel im Hochschulma
Im Rahmen der 14-monat
als Praktikantin versch
Gelegenheit mit Amtsleit
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Freunde der Hochschule
erscheinende Ausgabe d
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effektiv ist diese Method
potentiellen Teilnehmern d
 
6.9.3 Zeitliche Planung
Der nachstehende Projek
Aspekt und die zu erl
Einführung des Fortbildu
geben. Dabei bleibt anz
s Konzepts  „Blickwechsel für Bürgerme
43 
gazin „Dialog“ 
igen Praxisphase meines Studiums durc
iedene Stadtverwaltungen und ha
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Aufgabenerfüllung auf ges
Aufgaben als nicht abschli
 
Projektplan: „Blickwechsel
Abbildung 2: Projektplan: „Blick
 
Der erste mögliche Begin
demnach in den Oster
Aprilwochen.  
 
7 Schlussbetrach
Wie bereits in der Einführu
sich auch die Anforderun
Verwaltung grundlegend
Kenntnissen müssen die
Bewältigung ihrer alltäglich
personaler und sozialer K
Ziel dieser Bachelorarbeit
eingeführte und 2003 für
Fortbildungsprojekt „Blickw
der öffentlichen Verwaltun
alle Führungskräfte dies
Führungskraft eines Rath
Projektplan: "Blickwechsel für Bü
Nr. Aufgabe / To Do
1 Durchführung Experteninterviews mit B
2 Ausarbeitung des Konzepts 
3 Abgabe Bachelorarbeit
4 Bewertung Bachelorarbeit
5 Gestaltung und Druck Werbeflyer
6 Fachartikel "Dialog" und "Die Gemeind
7 E-Mail an Bürgermeister
8
Organisation des Expertenvortrags an 
Ludwigsburg
9 Expertenvortrag an der Hochschule Lu
10 Start des ersten Blickwechsels für Bürg
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 seinen innovativen Lernansatz preisg
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auses fokussiert. Bei dieser Betrachtung
rgermeister"
2011 2012
Juli Aug. Sept. Okt. Nov. Dez. Jan. Feb.
ürgermeistern
14.09.
e"
der Hochschule 
dwigsburg
ermeister
Legende: Grün=Zeitraum der Durchführung, Rot = S
 
ung der 
 
tellung 
r“ wäre 
beiden 
, haben 
ntlichen 
hlichen 
ng zur 
Maß an 
ar das 
re 2002 
ekrönte 
räfte in 
risch für 
ssische 
 wurde 
März April
tichtag 
Schlussbetrachtung und A
 
 
deutlich, dass sich das Be
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Anlage 3:  
Agentur mehrwert: Wertvo
http://www.agentur-
mehrwert.de/index.php?ac
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Wertvolle Arbeit für Förd
Kompetenzen 
Agentur mehrwert nomin
Engagementpreis 
 
jahrelangen Engagements zur För
Kompetenzen vor allem bei jungen
mehrwert jetzt für den Deutschen E
nominiert worden.  
 
Der Deutsche Engagementpreis eh
Organisationen, Unternehmen und
Auszeichnung wird verliehen vom 
Gemeinnützigkeit, einem Zusamm
Dachverbänden und unabhängigen
Dritten Sektors sowie von Experten
Förderer des Preises sind das Bun
Senioren, Frauen und Jugend (BM
Zukunftsfonds der Generali Deutsc
 
Der Deutsche Engagementpreis w
Gemeinnütziger Dritter Sektor, Ein
Politik & Verwaltung sowie der dies
Schwerpunktkategorie Engagemen
Während eine Experten-Jury die P
Kategorien bestimmt, können sich 
der Auswahl der Sieger beteiligen:
Gewinner des mit 10.000 Euro dot
mittels Online-Voting-Verfahren 
Link dazu: 
http://www.deutscher-engagement
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Anlage 8:  
 
Telefoninterview mit Fra
 
Frage 1: Wie viele Te
„Blickwechsel“ teilgenomm
 
Antwort Frau Bartsch: Da
der Einführung im Jah
Führungskräfte am „Blickw
 
Frage 2: Welche Arte
Teilnehmern? 
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Vorständen der obersten 
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empfehlen würde. Dies
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Frage 4: Was denken Sie 
an Kosten ungefähr zu ver
 
Antwort Frau Bartsch: Ich
500 Euro beziffern. 
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Anlage 9: 
Gesamtauswertung E
 
Aufbau der Experteninte
 
Teil 1: Vorstellung des be
mehrwert für Führungskrä
 
Teil 2: Fragen an den Bür
 
1. Bitte umreisen Sie kurz
 
2. Sehen Sie die soziale
eines Bürgermeisters a
 
Fragen zur Ausarbeitung e
 
3. Wäre Ihres Erachtens 
der sozialen Einrichtun
 
4. Würden Sie eine Einz
bei der Einführungs- un
 
5. Würden Sie den prakti
Einrichtung Ihrer Ge
„anonymer“ Praxiseinsa
 
6. Können Sie sich 
Fortbildungsprogramm
 
7. Wären Sie im Hinblic
durch die Agentu
Kostenübernahme bere
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Experteninterview mit  H
der Stadt B (ca. 40.500 E
am 06.07.2011  
 
Zu 1.) Es gibt sowohl eine
es Führungsaufgaben zu
beispielsweise und nicht a
den Führungsaufgaben: 
− Sachfragen müssen
− Ideen entwickelt, 
− Impulse angedacht 
− Entscheidungen mü
für diese muss so
gegenüber des po
übernommen und g
Angesichts der sozialen E
Mitarbeitern, der diese mo
Im Hinblick auf die Bü
frühzeitige Einbindung de
achten und getroffene 
darstellen. 
 
Zu 2.) Nach Meinung vo
Kompetenz als Führungse
der Privatwirtschaft als au
Verwaltung, in der Vergan
der Bürgermeister als „sa
Vorgaben und Reglementi
Dabei kam allerdings häuf
sowohl an der Kommunika
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 erledigen gilt. Auf der Sachebene 
bschließend formuliert folgende Tätigke
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wohl gegenüber der Bürgerschaft, a
litischen Gremiums und der Aufsichtsb
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 Eine Woche sei nicht machbar. 
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 Einzelbetreuung vorziehen und hätte au
hrung der Auswertungsveranstaltung i
n.  
laut Herrn A in der Regel dazu geneigt, d
ichkeit darzustellen. Viele Bürgermeister
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nderen müssen die Mitarbeiter so geförd
ie motiviert für ihre Arbeit und loyal geg
lle sind. Dies ist insbesondere in k
. 
enz ist als Führungseigenschaft äußerst 
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Zu 3.) Ich sehe hier ein 
Aufgaben die ich zu erled
im Rathaus zu fehlen. Me
begrüßen. Eventuell 3 Tag
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zeitliches Problem. Aufgrund der Fülle
igen habe, ist es mir nicht möglich eine
ines Erachtens wäre ein kürzerer Zeitr
e. 
treuung in einer Gruppe sinnvoller, 
ermeistern in der Regel recht offen ist 
dem gegenseitigen Erfahrungsau
dem bedeutet soziale Kompetenz imm
Menschen. Aufgrund der Vertrautheit s
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ebot handelt. Dies ist allerdings im Hinb
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ufgabe ist darüber hinaus die Kommu
ßen. Jedes Amt hat andere Interess
ntstehen oftmals Differenzen. Hierbei
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ärer. Die Hierarchie war nach dem 2. W
heutzutage. Die Gesellschaft forder
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ich bereits viele Einrichtungen in meiner 
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Das Fortbildungsprogramm ist grund
uch stark von der gegenwärtigen Situa
ständen.  
r oder einer Weiterbildungsveranstaltun
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